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RESUMEN

Actualmente las empresas requieren generar un plan estratégico para dirigir y concentrar sus esfuerzos,
en todos los dmbitos, para alcanzar aquellas metas que contribuyan a que las organizaciones se sustenten
en el tiempo. En el caso de las Instituciones de Educacién Superior (IES), es importante que planifiquen
iniciativas estratégicas relacionadas con los sistemas y las capacidades del personal docente y administra-
tivo para generar conocimiento que permita a las mismas permanecer en el tiempo. Este articulo analiza
estrategias que pueden aplicar las IES para gestionar el conocimiento y alcanzar su visién, para eso se
realiza una revision bibliogréfica de la relacién existente entre la planificacién estratégica y el aprendizaje
organizacional como elemento de la gestién del conocimiento.

Palabras clave: Plan estratégico, aprendizaje organizacional, instituciones de educacién superior, Balanced

Scorecard.

ABSTRACT

Nowadays, companies need to generate a strategic plan to direct and concentrate their efforts, in all
areas, to reach those goals that contribute to the organizations could sustain over time. In the case of
Higher Education Institutions, it is important to plan strategic initiatives, related to the systems and
capacities of teaching and administrative staff, to generate knowledge that allows them to remain in
time. This article analyzes the strategies that can be applied by Higher Education Institutions to manage
knowledge and achieve their vision. For this purpose, a bibliographic review of the relationship between
strategic planning and organizational learning as an element of knowledge management.

Keywords: Strategic plan, organizational learning, higher education institutes, Balanced Scorecard.
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Aprendizaje organizacional

El término, aprendizaje organizacional, fue usado
por primera vez por March y Simén en 1.958 y
fue popularizado por Peter Senge en 1990 en su
libro la Quinta Disciplina. A partir de la déca-
da de 1970 y en especial en la siguiente década
se produce un creciente interés en el estudio del
aprendizaje organizacional. (Cortina, Fernando,
& Rojas, 2011)

De acuerdo con Peter Senge (1990), las organi-
zaciones que aprenden son posibles porque en el
fondo todos somos aprendices, por ejemplo nadie
tiene que ensefiar a un nifio a aprender, es decir,
el aprendizaje es algo innato en las personas y las
personas al conformar las organizaciones hacen
que estas también aprendan.

El aprendizaje organizacional es un proceso me-
diante el cual las organizaciones de cualquier
tamafo y orientacién, adquieren y crean cono-
cimiento a través de sus empleados con el propé-
sito de convertirlo en conocimiento institucional,
el cual permita ser aprovechado para que la orga-
nizacién pueda adaptarse y enfrentar los cambios
de su entorno. (Cortina et al., 2011)

Para Castafieda (2015), el aprendizaje organiza-
cional es el proceso de adquisicién y creacién del
conocimiento institucional y se da en tres niveles:
individual, grupal y organizacional. Para que el
aprendizaje se desarrolle en las organizaciones se
deben generar cuatro condiciones, la primera es
el fomento de una cultura de aprendizaje, la cual
se caracteriza por la conexién entre compartir el
conocimiento para solucionar los problemas y
una activa participacién de los empleados en la
solucién de los mismos. La segunda condicién
para que surja el aprendizaje organizacional es
la formacién de los trabajadores. La tercera con-
dicién es la claridad estratégica, es decir que la
misién, visidn, objetivos y estrategias sean co-
nocidos y compartidos por los miembros de la
organizacién. La dltima condicién es el soporte
organizacional, es decir que la empresa debe pro-
porcionar todos los recursos necesarios, ya sean
fisicos y tecnoldgicos, para que el conocimiento
se divulgue y se comparta.
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Para Oviedo-Garcia, Castellanos-Verdugo, Ri-
quelme-Miranda, & Garcia del Junco (2014), la
capacidad de aprendizaje se define como el po-
tencial dindmico de creacién, asimilacién, difu-
sién y utilizacién del conocimiento que se da por
medio de la formacién y evolucién de los “stocks”
de conocimiento, que para estos autores son de
3 tipos: en primer lugar los conocimientos indi-
viduales que se dan por aprendizaje individual y
forman parte del capital humano de la organiza-
cién. En segundo lugar estdn los conocimientos
de grupo que se dan por el entendimiento com-
partido entre las personas. Por tltimo, los conoci-
mientos organizativos que suponen traspasar los
dos tipos de conocimiento anteriores a sistemas,
estructuras, procedimientos, rutinas y experien-
cias desarrolladas por la organizacién.

A manera de resumen, en la Tabla 1 se exponen
los principales aportes que se han dado referente
al aprendizaje organizacional.

En general, lo que se distingue de los distintos
aportes, mds alld de la terminologfa es, la conside-
racién del aprendizaje como una respuesta con-
dicionada y de la organizacién como un sistema
racional adaptativo que aprende sobre todo de
la experiencia y la consideracién del aprendizaje
como el resultado de un proceso de maduracién
y reflexién. (Alcover & Gil, 2015) Por lo tanto,
para estos autores se pueden reconocer tres tipos
de aprendizaje:

e Aprendizaje correctivo o de bucle sencillo: ba-
sado en corregir las desviaciones producidas
mediante la correspondiente correccion o ajus-
te de los procedimientos establecidos.

* Aprendizaje adaptativo o de doble bucle: ocu-
rre cuando los sistemas de interpretacién de la
organizacién son redefinidos o cambiados para
adaptarse a las demandas del ambiente.

* Aprendizaje como solucién de problemas o de
triple bucle: a través de la reflexién colectiva
sobre las creencias y fundamentos que se sos-
tienen en la organizacién se retan los modelos
mentales colectivos de la cultura. Es desarrollar
la capacidad de un sistema para autoguiarse con
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TABLA 1. APORTES EN APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Autores Ano

Argyris & Schon 1999

Aporte

Aprendizaje organizacional es
un proceso antirrutinario.

Variable mds representativa

Proceso

1994

Garvin

La organizacidn es capaz de crear,
adquirir, transferir conocimiento.

Conocimientos, competitividad.

Drucker 1999

A través del aprendizaje la
organizacién puede adaptarse
a los cambios del entorno.

Cambios del entorno.

Ciborra &

Andreu 2001

El aprendizaje organizacional es un
sistema de recurso y capacidades.

Capacidades individuales.

2002

Camison

El aprendizaje organizacional permite
mantener ventaja competitiva.

Ventaja competitiva

Dogson 1993

A través del aprendizaje
organizacional se mejoran las

habilidades de fuerza de trabajo.

Trabajo en equipo,
capacidades individuales.

Zack 1999

Aprendizaje Organizacional
es la habilidad para explotar
el conocimiento mejor

que la competencia.

Competitividad, conocimientos.

De Geus 1998

La tnica ventaja competitiva
que tiene una organizacion es la
de adquirir conocimiento.

Conocimiento, competitividad

Nonaka &

Takeuchi 1999

Para convertir el conocimiento
individual en organizacional deben
existir didlogo, discusién, observacién,
imitacién, practica y experimentacion.

Conocimiento, comportamiento
organizacional.

Choo 1999

Las organizaciones crean nuevo
conocimiento a partir de las
experiencias de sus empleados.

Capacidades individuales.

Marquardt 1996

Organizacién que aprende es
una organizacién que aprende
colectivamente y se transforma
o cambia continuamente.

Trabajo en equipo, cambios.

Aramburu 2000

El aprendizaje organizacional
estd asociado tanto al cambio del
comportamiento organizativo
como la creacién de una base de
conocimiento que la soporte.

Trabajo en equipo

Nonaka 1999

La creacién del conocimiento
organizacional comienza con
el esfuerzo individual.

Capacidades individuales.

Lépez 2003

El aprendizaje en equipo es una
instancia que permite encausar
los nuevos conocimientos y
habilidades adquiridas por

cada uno de los miembros.

Trabajo en equipo, conocimientos
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referencia a un conjunto de normas y valores y
cuestiondndolas como guias apropiadas de com-
portamiento. Este conocimiento es el que debe
generarse en las IES como parte de su gestion.

Plan estratégico

El término planeacién estratégica se originé en
la década de 1950 y gozd de gran popularidad
entre mediados de la década de los sesenta hasta
mediados de los setenta. En esos afios se pensa-
ba que la planeacién estratégica era la solucién
a todos los problemas y muchas de las empresas
estadounidenses estaban obsesionadas con ella.
Sin embargo, después de ese auge la planeacién
estratégica se dejé de lado durante la década de
1980, pues los diversos modelos de planeacién no
generaron rendimientos mayores. No obstante, la
década de 1990 trajo consigo el resurgimiento de
la planeacién estratégica, y en la actualidad, este
proceso se practica ampliamente en el mundo de
los negocios (Fred, 2013).

Igor Ansoff fue la referencia destacada en el cam-
po de la estrategia corporativa, especialmente
durante los afos 1960 y 1970. Fue el primero
en hacer un marco conceptual y el disefio de un
grupo de herramientas para los altos directivos,
consultores y académicos. Ansoff estaba profun-
damente convencido de que las estrategias deli-
beradas son necesarias para lograr resultados y las
metas a largo plazo (Martinet, 2010).

En los anos 80, la orientacidn se trasladé hacia el
exterior por las propuestas de Porter quien soste-
nia que el problema fundamental era si las carac-
teristicas estructurales de la industria afectaban
a las estrategias de competicién de las empresas
(Ferndndez, 2007). Porter desarrolla su modelo
de cinco fuerzas competitivas donde considera: la
rivalidad interna de los competidores, la amenza
de nuevos competidores al sector, el poder nego-
ciador de los proveedores, el poder negociador de
los compradores y la amenaza de productos sus-
titutos. Para enfrentar estas fuerzas competitivas,
las organizaciones deben escoger entre estrategias
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genéricas (liderazgo en costos o diferenciacién) o
segmentarse en determinados nichos de mercado
(Mintzberg, Brian Quinn, & Voyer, 1997).

En los anos 90 se volvié a orientar hacia el interior
de las empresas y sus elementos. Se desarrollaron
teorfas como la basada en recursos y capacidades
que sostiene que los recursos y capacidades inter-
nas son los principales determinantes de la venta-
ja competitiva de las organizaciones (Ferndndez,
2007). Collis y Montgomery (1999) sostienen
que los recursos para ser estratégicos deben ser
demandados o requeridos y generar una ventaja
competitiva.

Actualmente, la planificacién estratégica se consi-
dera ya no solo como una forma de crear estrategia
sino como una manera de programar estrategias
que ya existen y determinar sus efectos de modo
sistemdtico para crear y sostener ventajas compe-
titivas que le permitan a las organizaciones soste-
nerse en el tiempo. (Mintzberg, Brian Quinn, &
Ghosahl 1999; Dess, Lumpkin, & Eisner 2011).
De esta manera, los planes estratégicos se disenan
con el fin de lograr los objetivos planteados, ya
sean a corto, mediano o largo plazo y deben estar
acordes al tamafo y propésito de la organizacién

(Scott 2010; Fred 2013).

Por dltimo, la planificacién estratégica debe
verse como un proceso més dentro de la organi-
zacién, cuyo objetivo serd definir el direcciona-
miento estratégico a seguir incluyendo las metas
a conseguir y las estrategias para lograrlas y como
proceso debe ser evaluado para mejorar la ges-
tién del mismo.

Relacidn entre plan estratégico y
aprendizaje organizacional como
elemento de la gestion del conocimiento

Las organizaciones requieren contar con un plan
estratégico que les permita orientar el curso de
sus acciones. Al contar con metas establecidas
pueden direccionar sus esfuerzos para cumplirlas.
El objetivo principal de la administracién estraté-
gica es lograr y conservar la ventaja competitiva lo
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cual es esencial para el éxito a largo plazo de una
organizacién (Fred, 2013).

De este modo, la formulacién y ejecucién de una
estrategia son tareas de méxima prioridad para la
administracién debido a que una estrategia cla-
ra y razonada es su mapa para llegar a la ventaja
competitiva, su plan para complacer a los clientes
y asi mejorar su desempefo financiero. Las em-
presas que obtienen grandes logros casi siempre
son el resultado de la elaboracién habil, creativa

y proactiva de una estrategia (Thompson, Peteraf,
Gamble, & Stricklan, 2012).

Kaplan & Norton (2000), propusieron cuatro
perspectivas paraalcanzarlos objetivos estratégicos
en una organizacién: financiera, de clientes, de
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.
Estatltima perspectiva incluye todo lo relacionado
con las capacidades del personal y de los sistemas,
asi también como la delegacién del poder y la co-
herencia de los objetivos (Figura 1).

FiGUrA 1. TRADUCIR LA VISION Y LA ESTRATEGIA: CUATRO PERSPECTIVAS
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Es importante recalcar que esta tltima perspecti-
va la nombraron como aprendizaje y crecimiento
y no como del personal y los sistemas, elemen-
tos de la misma, ya que el éxito organizacional
no estd en el hecho de tener personas y sistemas
disponibles sino en la capacidad que tienen los
empleados para aprender y generar cambios e in-
novacion, es decir crear conocimiento organiza-
cional, verdadero sustento de la gestion del plan
estratégico y la consecucién de sus objetivos (Ka-
plan & Norton, 2009).

Cuando un trabajador adquiere conocimiento y
desarrolla habilidades, contribuye a mejorar su
desempeno y a alcanzar el logro de los objetivos
organizacionales, es decir sus aprendizajes estdn
alineados con el conocimiento clave para lograr
los objetivos estratégicos, por lo tanto hacen que
la organizacién aprenda (Castaneda, 2015).

La teoria relacionada con la creacién del conoci-
miento organizacional fue desarrollada por No-
naka y Takeuchi (1995) quienes lo definfan como
la capacidad que tiene una organizacién para
crear conocimiento, diseminarlo en su conjunto
y materializarlo en procesos, productos y servicios
(Ferndndez, 2007). Consecuentemente, la crea-
cién de conocimiento no se trata simplemente de
procesar informacién objetiva sino de aprovechar
las intuiciones tdcitas y a menudo subjetivas de
los empleados y ponerlas a disposicién de la orga-
nizacién para que las pruebe y las utilice. La clave
estd en el compromiso y la identificacién que tie-
nen los empleados con su organizacién (Nonaka

& Takeuchi, 2000).

Nonaka y Tekeuchi desarrollan una teoria sobre
la creacidon de conocimiento en las empresas, sus-
tentada en las investigaciones que realizaron en
empresas japonesas y en la posibilidad de comple-
mentar su enfoque con la prictica de la gestién
en las empresas occidentales. Su teoria parte de
que el conocimiento puede ser ticito o explicito,
la diferencia entre ambos sugiere cuatro patrones
para crear conocimiento en cualquier organiza-
cién (Ferndndez, 2007; Lopez, Cabrales, & Scha-
mal, 2005; Nonaka & Takeuchi, 2000):
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* De ticito a tdcito: se da a través de la socia-
lizacién que implica participar de los conoci-
mientos tdcitos de cada individuo y se desarro-
lla al compartir modelos mentales, aptitudes y
habilidades. Como involucra la aceptacién de
creencias, sentimientos y emociones de otros,
es muy dificil de lograr sin el contacto cara a
cara. Ademds, debido a que este conocimien-
to no se vuelve explicito, la organizacién no lo
puede aprovechar ficilmente

* De explicito a explicito: se da por medio de
la asociacién o combinacién que consiste en
transformar el conocimiento explicito en for-
mas mds complejas de este mismo tipo de co-
nocimiento.

* De ticito a explicito: se produce por la exte-
riorizacién por el cual el conocimiento tdcito
es articulado en conceptos explicitos de manera
que el conocimiento ticito pueda entenderse
por los demds. Este proceso se desarrolla me-
diante el didlogo y la reflexién conjunta, usan-
do diferentes métodos de razonamiento como
la induccién, deduccién y abduccion.

* De explicito a tdcito: se genera por la interio-
rizacién que consiste en la conversién del re-
cién creado conocimiento explicito en tdcito
desarrollado por el aprendizaje experimental, es
decir cuando el nuevo conocimiento explicito
es compartido en la organizacién, otros em-
pleados lo asimilan y lo utilizan para ampliar,
reformular o extender su propio conocimiento.
Este proceso permite que el nuevo conocimien-
to se consolide en los elementos cognitivos y
técnicos que cada individuo posee.

El conocimiento, por lo tanto es el recurso estra-
tégico mds importante para las organizaciones y
la capacidad de gestionarlo constituye la capaci-
dad mds relevante para sostener una ventaja com-
petitiva (Oviedo-Garcia et al., 2014).

De los cuatro modos de conversiéon del cono-
cimiento, la exteriorizacién es la clave para la
creacién de conocimiento porque genera nuevos
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conceptos que emanan del conocimiento tdcito
(Ferndandez, 2007). Ademds, este conocimiento
puede ser comunicado mediante el lenguaje for-
mal y sistemdtico, de manera que quien lo recibe
llega a obtener el mismo conocimiento del emi-
sor, sin que su transferencia los desgaste (Zapata
Cantd, 2001). Las organizaciones para generar
este conocimiento deben vincular ideas y cosas
contradictorias mediante metédforas, para después
resolver estas contradicciones mediante analogfas
y finalmente cristalizando los conceptos creados
en un modelo para poner el conocimiento a dis-

posicién del resto de la organizacién (Nonaka &
Takeuchi, 2000).

Por lo tanto, no solo es importante lograr co-
nocimiento y aprendizaje individual sino como
lo menciona Encinas Orozco (2014), se requie-
re que la organizacién de forma sistemdtica y
metddica logre generar, fomentar y gestionar el
conocimiento y lo incorpore al aprendizaje de
la organizacién. Desarrollar las capacidades de
aprendizaje en las personas y sus equipos de tra-
bajo conduce a impulsar el crecimiento y éxito
en las organizaciones (Peter; Senge et al., 2000).
De la misma forma, crear conocimiento signifi-
ca crear nuevamente a la empresa y a todos sus
miembros en un proceso ininterrumpido de au-
torrenovacion personal y organizacional (Nonaka

& Takeuchi, 2000).

Por lo mismo, el aprendizaje organizacional
como proceso dindmico, debe darse en el tiem-
poy cruzar las fronteras organizacionales, aunque
también genera tensién entre la asimilacién del
nuevo conocimiento y el uso del aprendido. Esta
tensién aumenta en el aprendizaje instituciona-
lizado porque el mismo tiende a obstaculizar la
asimilacién de nuevo conocimiento (Ldpez et al.,

2005).

Este conocimiento que lleva a la accién debe di-
fundirse por todos los medios posibles que facili-
ten el acceso del mismo a los miembros de la or-
ganizacién para que lo utilicen en la resolucién de
sus propios problemas, y a su vez generen retroa-
limentacién al sistema con conocimiento nuevo
el que a su vez es continuamente revisado, uti-
lizado y mejorado (Oviedo-Garcia et al., 2014).
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Las organizaciones exitosas entonces son aque-
llas que articulan la estrategia y las necesidades
de sus trabajadores, asi como sobre lo que nece-
sitan conocer, compartir y aprender para ejecu-
tar dicha estrategia. Esta articulacién debe guiar
el despliegue de los recursos organizacionales y
tecnoldgicos asi como movilizar las capacidades
de sus empleados para aprovechar al miximo el
conocimiento, lo que incremente las habilidades
organizacionales para competir y reaccionar ante
los cambios del entorno (Cortina et al., 2011).

Aplicacion del aprendizaje organizacional
en la planificacion estratégica de las IES

De acuerdo con Senge et al. (2000), todas las
organizaciones aprenden, ya que aprender es
adaptarse a medida que el mundo cambia a su
alrededor, la diferencia es que unas cambian de
forma mds eficiente y rdpida que otras, es decir
son mejores aprendices.

Para lograr este aprendizaje continuo se requiere
que las IES incluyan dentro de su planificacién
estratégica acciones que fomente el conocimiento
y que éste se difunda y comparta por toda la or-
ganizacion, como lo proponen Norton y Kaplan
a través de su Balanced Scorecard en la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento. Dentro de la mis-
ma, la organizacién deberia preguntarse ;como se
mantendrd y se sustentard la capacidad para cam-
biar y mejorar de manera que se consiga alcanzar
la visién?. La respuesta a la pregunta, de acuerdo
a Kaplan & Norton (2001), se da a través de la
gestion de tres variables principales:

* La capacidad de los empleados: consiste en
identificar las competencias que requiere cada
persona segun el proceso o funcién que des-
empena, determinar la brecha entre este perfil
ideal y el real y generar planes de desarrollo del
personal.

* Las capacidades de los sistemas de informacidn:
es decir, determinar la pertinencia del sistema
en cudnto proveedor de informacién oportuna
y confiable que permita mejorar la toma de de-
cisiones. Ademds, los sistemas deben ser herra-
mientas que ayuden a difundir el conocimiento



organizacional para que los empleados y direc-
tivos puedan replicarlo y mejorarlo.
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lacionado con un buen ambiente laboral que
permita la generacién de innovaciones para el

mejoramiento organizacional.

Motivacién, delegacién de poder y coheren-

cia con objetivos: se refiere a incentivar a los
empleados a generar cambio a través de inno-
vaciones, es decir generar nuevo conocimiento
para la organizacién. También incorpora lo re-

En el caso de las IES, en la Tabla 2, se proponen
iniciativas estratégicas, relacionadas con las tres
variables principales descritas en el pdrrafo ante-
rior, que deben gestionarse para alcanzar la visién.

TABLA 2. INICIATIVAS ESTRATEGICAS RELACIONADAS CON LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo estratégico

Ajustar el perfil por
competencias del personal
docente y administrativo

Iniciativas estratégicas

Determinar el cumplimiento del
perfil de competencias por cargo

Indicadores

Porcentaje de brecha entre
perfil ideal y perfil real

Elaborar, ejecutar y evaluar
planes de desarrollo que
permitan disminuir la brecha

Porcentaje del cumplimiento

del plan de desarrollo

Mejorar las capacidades de los
sistemas de informacién de manera
que el conocimiento se difunda,

se comparta y se gestione.

Proporcionar informacién
suficiente y oportuna
a cada usuario

Ofrecer a cada usuario una
retroalimentacién de sus acciones

Fomentar el uso de los sistemas
utilizados para los procesos
de ensenanza y aprendizaje

Nivel de satisfaccién de los usuarios
con los sistemas informaticos

Fomentar la innovacién

Fomentar las sugerencias
relacionadas con la mejora de los
procesos por parte del personal
docente y administrativo

Total de sugerencias que
se han implementado

Implementar las sugerencias y
crear mecanismos de recompensa.

Cumplimiento del plan
de implementacién

Mejorar el desempefio del personal
docente y administrativo

Mejorar el sistema de
retroalimentacién docente
y administrativo

Cumplimiento de compromisos
generados en la retroalimentacién

Elaborar, ejecutar y evaluar
planes de desarrollo que permitan
mejorar el desempeno

Satisfaccién de estudiantes y
personal directivo con desempefio

Mejorar el ambiente laboral

Elaborar, ejecutar y evaluar
planes de mejora que permitan
incrementar el clima laboral

Clima organizacional

Cumplimiento de planes de mejora

Fuente: Casero, Monroy, & Evangelista (2010) ; Kaplan & Norton (2000)
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Con estas acciones se busca que las IES consigan
remplazar el enfoque reactivo por el proactivo en
los sectores de educacién e investigacién en los
cuales se desenvuelven. Para esto deben, como lo
menciona Fred (2013), esforzarse por influir, an-
ticiparse y causar los acontecimientos en vez de
solo responder a ellos.

También se debe considerar que las IES deben en-
focarse en la investigacién como otro de los pro-
cesos que también genera conocimiento, ademds
de la gestién académica. De acuerdo con Lépez
et al. (2005), la combinacién explicito-explicito
(asociaci6n) es el proceso de conversion del cono-

cimiento mds usado en las universidades tanto en
la ensenanza como en la investigacion, y respecto
a este ultimo, se da mucha importancia en las pu-
blicaciones como medio principal de transferen-
cia de conocimiento descuidando la generacién
de patentes, por lo que esta transferencia de co-
nocimiento es cuestionada como medio efectivo
de trasladar el conocimiento a las empresas.

Para evitar este inconveniente, en la Tabla 3 se
proponen actividades universitarias, enfocadas
con el proceso de gestion de la investigacion,
relacionadas con los cuatro patrones propuestos
por Nonaka y Tekeuchi para crear conocimiento.

TABLA 3. ACTIVIDADES PARA GENERAR CONOCIMIENTO
ENFOCADAS CON EL PROCESO DE GESTION DE LA INVESTIGACION

Formas de crear conocimiento

Actividades universitarias

Tipo

Realizacién de simposios conjuntos

entre universidad y empresas.

Socializacién (T4cito-T4cito)

Realizacién de trabajos de consultoria.
Implementacién de periodos

Exploracién y explotacién
de conocimientos

sabdticos en empresas.
Implementacién de practicas de estudiantes.

Exteriorizacién (T4cito
- Explicito)

Investigacién en asociacién con la industria.

Exploracién

Asociacién con la industria para
educacién y entretenimiento.

Explotacién

Construccién de material pedagdgico.

Exploracién y explotacién
de conocimientos

Combinacién (Explicito
- Explicito)

Creacién de mapas de aprendizaje conjunto.

Exploracién y explotacién
de conocimientos

Creacién de equipos de investigacién
interdisciplinarios.

Exploracién

Creacidn de centros para transferencia
tecnoldgica a la industria.

Exploracién y explotacién
de conocimientos

Asociacién formal con organizaciones
de desarrollo econémico.

Explotacién

Conformacién de juntas y consejos
consultivos Universidad-Industria.

Exploracién y explotacién
de conocimientos

Creacién de becas de conocimiento.

Explotacién

Interiorizacién

(Explicito - Técito)

Difusién via sistema de informacién ejecutivo
via creacién de sitios web dindmicos.
Creacién de redes de trabajo colaborativo.
Creacién de una cultura que aliente

el intercambio de conocimientos.

Exploracién y explotacién
de conocimientos
Explotacién
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El proceso de planeacién estratégica con esta
orientacion, mejorard el enfoque para la toma de
decisiones. A través de una buena planificacién
estratégica una organizacién puede alcanzar sus
resultados ademds de ser una herramienta de vi-
tal importancia para hacer frente a los cambios
y desafios que se les presentan a los negocios en
un mercado globalizado y altamente competitivo
(Madrid, Chaparro, Bustos, & Rios 2011), pero
para poder responder a estos cambios se requiere
que las IES aprendan constantemente.

Para implementar esta gestién del conocimiento,
las IES deben realizar tres fases: diagndstico orga-
nizacional, el disefio y desarrollo del sistema para
la creacién y gestién del conocimiento y la eva-
luacién y seguimiento de resultados, todos estos
apoyados por la cultura organizacional enfocada
al mejoramiento continuo (Rodriguez, 2006).

Como lo sostiene Castanieda (2015), el proceso
de creacién y adquisicion de conocimiento no es
un proceso espontdneo que se da de forma natu-
ral, sino que requiere de condiciones organizacio-
nales que lo promuevan.

Es importante también que se generen condicio-
nes facilitadoras de la gestién del conocimiento
como el liderazgo de los directivos, junto con
procesos de comunicacién, colaboracién y so-
bre todo el compromiso de todos los estamentos
universitarios para generar el efecto positivo del
aprendizaje organizacional (Acosta-Prado & Eiko
Nakata, 2012). Ademds, se requiere que las IES
realicen no solo inversién tecnoldgica sino inver-
sion a largo plazo para alinear los elementos cul-
turales, de gestién y de organizacién con la ges-
tién del conocimiento (Alavi & Leidner, 1999).

Las organizaciones que tendrdn mayor relevan-
cia en el futuro serdn las que descubran como
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de
aprendizaje de todos sus empleados, sin impor-
tar el nivel que ocupen en la organizacién (Peter

Senge, 1990).
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Conclusiones

La relacién entre aprendizaje organizacional y la
planificacién estratégica se enfoca en las acciones
estratégicas que se incluyen dentro la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento como inductor para
alcanzar los objetivos financieros, de clientes y de
procesos internos y de esta forma lograr la visién
organizacional.

Este proceso de creacién y gestién del conoci-
miento no se da de forma natural en las IES, el
mismo debe promoverse, para lo cual es impor-
tante que se generen procesos sistemdticos para
aprovechar el conocimiento generado, es decir
difundirlo, implementarlo y mejorarlo

Dentro del Balanced Scorecard, las 1ES pueden
desarrollar estrategias enfocadas con el aprendi-
zaje organizacional y la gestién del conocimiento
como son mejorar las competencias de los docen-
tes y la capacidad de todos los sistemas que se
utilizan ya sea para generar informacién o como
soporte para los procesos de ensefianza y aprendi-
zaje. Ademds de mejorar la delegacién del poder
y el ambiente laboral de manera que se vuelvan
parte de su cultura. Cuando una organizacion tie-
ne desarrollada una cultura organizacional basada
en el aprendizaje, el conocimiento de los trabaja-
dores se integra y genera soluciones para los pro-
blemas que se presenten.

Las [ES deben considerar que la gestién de la pers-
pectiva de aprendizaje y crecimiento no es la tinica
para generar conocimiento, sino que también se
debe gestionar la investigacién y todos sus proce-
sos relacionados de forma que permitan crear co-
nocimiento, difundirlo y transferirlo a la sociedad.

Por dltimo, se requiere que los directivos de las
IES asumen con liderazgo el proceso de gestién
del conocimiento, comprometan al personal y
alineen la estrategia con la cultura organizacional
de manera que esta permita la generacién, difu-
sién y transferencia del conocimiento.
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